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論　説
企業戦略におけるBSCの有効性
-シナジーの創造とアネルギーの抑制-
伊　藤　和　憲
1　はじめに
戦略策定と実行を対象とする戦略的管理会計には統一した見解がなく,
ABCやBSCを含めることに疑義を唱える研究者もいる(chapman, 2005, pp. 31
4)｡しかし,アンソニー(1965)によれば,戦略を実行するのがマネジメント
コントロール･システムであるという｡ところで,キャブランとノートンが提
唱したバランスト･スコアカードは事業戦略を実行するマネジメントコント
ロール.システムであることには異論がない｡そしていま,キャブランとノー
トン(2006)が企業戦略のためのマネジメントコントロール･システムとして
提唱しているアラインメントが注目されている｡現在の管理会計の課題の1つ
は,事業戦略だけでなく企業戦略の実行にまで管理会計が有効かどうかに応え
ることである｡
企業戦略はこれまで,組織間のシナジーと製品ポートフォリオ･マネジメン
トに関わる課題として研究されてきた｡例えば,アンゾフ(1969)は企業戦略
としてシナジーの創造を主張した｡また,ホファーとシェンデル(1978)は,
製品ポートフォリオ･マネジメントを利用した企業戦略の策定を提唱した｡関
連事業を統一するにはシナジーの創造が有効であるが,非関連事業間を統合す
るにはポートフォリオ･マネジメントが優れている○さらに,関連多角化か非
関連多角化かという課題に対して,チャンドラーは非関連多角化に警鐘を与え
ている(1990)｡また,企業戦略はシナジーの創造だけでなく,企業価値を穀
損させないように全社レベルでマネジメントする提案もある(伊藤, 2007)｡
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本稿では， 企業戦略におけるBSCの有効性を検討するO ここでの企業戦略
の目的とは， 本社と事業部のアラインメント， すなわち組織間連携の確保を効
果的に構築することであるO この本社と事業部のアラインメントでは， シナ
ジーの創造だけでなくアネルギーの抑制， すなわち企業価値を致損する可能性
のある要因についても検討する。 第2節では， シナジーの創造に関する先行研
究を整理し， アネルギーの抑制を含めるべきであると問題提起するO 第3節で
は， アラインメントの3つのタイプとしてわが国の企業事例を紹介する。 第4
節では， シナジー創造とアネルギー抑制についてのアラインメントを検討す
る。 最後に第5節で本稿の研究成果をまとめるO
2 問題提起
経営戦略には， 企業グループ全体の企業価値に影響を及ぼす企業戦略， 事業
によって企業価値を創造する事業戦略， および特定機能を戦略的に扱う機能戦
略があるO 企業戦略はグループ全体の資源配分を対象とするのに対して， 事業
戦略は特定事業の競争優位の構築を対象にするO 機能戦略は支援組織であれば
事業戦略と企業戦略の支援を行うO 本稿が研究対象とするのは企業戦略であ
るO
企業戦略のためのマネジメントとしては， 組織聞におけるシナジーの創造が
検討されてきた。 シナジーを創造しようとする企業は多いが， 実際にはなかな
かシナジーを創造できない。 だからこそシナジーの創造を追求すべきであると
いう主張がある(Goold and Campbell， 2002， p. 131) 0 シナジーを確実に創造する
には， そのためのマネジメントプロセスが求められるo 1つの提案に， アイゼ
ンハートとガルニック(2000， p. 92)が提唱する共進化(coevolving)という概念
がある。 彼女らによれば， 事業を超えで情報交換や資源共有したり， 複数事業
にまたがる戦略を展開するために， 事業部間のさまざまなコラボレーションの
仕方を頻繁に行う必要があるというO しかし 具体的にどのようなマネジメン
トプロセスを構築すべきかについては明らかにしていない。 BSCは， 共進化
するコミュニケーション ・ ツールとも考えられるO
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キャプランとノートン(Kaplan and Norton， 2006)は， アラインメントという
概念を用いてシナジーの創造を明らかにしている。 彼らによれば， アラインメ
ントとは， 本社はまずシナジーを創造できるように企業戦略と事業戦略との整
合性を図り， 次に事業部が個々の競争状況に対応しながらも全社レベルの戦略
目標に貢献するように戦略を構築すること(2006， p. 104)である。 このような
アラインメントを構築することと， その構築度合いを評価するアラインメント
評価を提案しているO さらに， アラインメントがとれている企業の財務業績は
高かったという調査結果による保証もつけているO
キャプランたちが狙った企業価値の創造は 事業部の事業戦略による顧客価
値と， 本社の企業戦略による価値創造からなるD しかし本稿では， 全社に関
わって企業価値を致損する可能性があるような要因を抑制することも本社の役
割と考えているD それは図1のように， 企業戦略は組織聞の相乗効果を狙った
本社のシナジー創造だけではないからであるD サイモンズは， 事業戦略を実行
するとき経営者の能力を大幅に低減させてしまうような予測不能な事象や状況
を戦略リスクと呼んで， これを管理すべきだという(Simons， 2000， p. 255) 0 同
様の趣旨で， 企業価値を大幅に致損する可能性のある企業全体に関わるマイナ
ス効果， すなわちアネルギーをいかに抑制すべきかをマネジメントすべきであ
図1 企業価値創造における企業戦略と事業戦略の役割
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る(伊藤， 2007)。 ここでアネルギーとは， 企業戦略で取り扱うべき企業価値の
致損のことを言う。 従来， 企業価値の創造に目を向けすぎたために， 企業価値
の段損に目を向けることはBSC研究では消極的であった。 このアネルギーに
は， コンブライアンス， 内部統制， シナジー ・ コスト， 環境負荷， リスクの損
失部分などがある。
キャプランとノートン(2006) は， 企業戦略としてシナジ一戦略を提案し，
企業戦略のカスケードをトップダウン， ボトムアップ， ミドルアップトップダ
ウンの3つがあると紹介しているO 彼らはアネルギーについて， 企業戦略のな
かでは財務とリスクのポートフォリオ・ マネジメントを取り上げ， ポートフォ
リオをマネジメントしでもシナジーが創造できないと指摘している(Kaplan
and Norton， 2008， p. 54)。 また事業戦略のなかでは， アネルギーを抑制するもの
として， 内部プロセスの視点の規制と社会の戦略テーマを提案している
(Kaplan and r、�orton， 2004， chapter 6) 0 このことから， キャプランとノートンは，
アネルギーの抑制を事業戦略でマネジメントするものと考えていることがわか
る。 わが国の企業戦略について， これまでシナジーの創造とアネルギーの抑制
という観点で研究した管理会計文献はみあたらない。 本稿では， シナジーの創
造とアネルギーの抑制を図るために， BSCとしての企業戦略への有効性を検
討する。
3 BSCによるアラインメントの事例
グールドとキャンベル(1987) は， 本社が事業部に及ぼす計画とコントロー
ルへの影響度を財務コントロールと戦略的計画との関係から3つに分類した口
第1は財務コントロール・ タイプである。 財務コントロールでは， 事業戦略の
主体が事業部にあるとして， 公式的には策定した事業戦略を本社がそのまま受
け入れるスタイルであるO 本社としては， 予算によるコントロールで事業部を
管理するのがそれで、ある。 第2は戦略的計画タイプである。 戦略的計画では，
本社が事業部の戦略策定に深く関わり， シナジーを考慮して， 野心的な事業戦
略を策定する。 第3は戦略的コントロール・ タイプであるD 戦略的コントロー
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ルとは,戦略的計画と財務的コントロールの良いとこ取りをするものである｡
戦略策定は事業部の自由裁量を認めつつも,本社は全社的なシナジーの創造を
図るスタイルである｡
グールドとキャンベルによる3つのスタイルをキャブランとノートンの企業
戦略のカスケードと関係づけると,事業戦略の策定を事業部で行うのがボトム
アップ,本社が深く関わるのがトップダウン,両者の折衷案がミドルアップ
トップダウンと言い換えることができる｡本節では,戦略マップとBSCにつ
いて概要を明らかにした上で,これらの3つのアラインメントを事例に基づい
て検討するi｡
3.1戦略マップとBSC
戦略マップは戦略を可視化したものであるから,組織の戦略の数だけ戦略
図2　キャブラン-ノートンによる戦略マップのテンプレート
出典: Kaplan and Norton (2004)
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マップを考えることができる。 キャ プランとノートン(Kaplan and Norton， 
2004)は， 営利企業だけでなく非営利組織や公的組織の600にも上る事例か
ら， 戦略マップを構築するためのテンプレートを示しているD その1つが図2
に示す戦略マップであるD
戦略マップのテンプレートでは， 戦略を4つの視点で描いているo 4つの視
点とは， 財務の視点， 顧客の視点， 内部プロセスの視点， 学習と成長の視点、で
ある。 財務の視点は， 株主や金融機関に対して究極的な戦略目標を設定するた
めに， この視点が設定される。 顧客の視点は， 顧客や社会に対して価値提案を
提供するために， この視点が設定されるD 内部プロセスの視点は， 顧客への価
値提案を達成するには内部プロセスをどのように構築しなければならないかを
明らかにするために， この視点が設定される。 学習と成長の視点は， 戦略を実
現するインフラとして準備しておかなければならない人的資本， 情報資本， 組
織資本からなる無形の資産の構築を明らかにするために， この視点が設定され
る。
財務の視点では， 収益増大と生産性向上の戦略が示される。 これに対して，
顧客の視点で明らかにされる価値提案は， ターゲット顧客に対して提供する製
品， 価格， サービス， 顧客との関係， およびイメージの独自の組み合わせを示
すことである。 このような組み合わせには， 少なくとも4つが考えられるO 第
1は， 安定した品質で， タイムリーに， 低価格で， 製品やサービスを提供する
という最低のトータル・ コストを提供する価値提案であるD 第2は， 製品の革
新性および製品リーダーシップを強調して， 既存の性能の限界を非常に望まし
いレベルにまでに高める製品やサービスを提供する価値提案であるO 第3は，
顧客のニーズに応じて特注の製品やサービスを提供する能力を持って， 完全な
顧客ソリューションを提供する価値提案であるD 第4は， エンド・ユーザーに
高額な切替コストを課して製品やサービスの利用者に囲い込んでしまうことで
システム・ ロックインすることであるD これ以外にも， ブルー ・オーシャン戦
略の下で新たな競争要因を構築することによっても顧客への価値提案は定義で
きるD
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内部プロセスの視点は,キャブランとノートン(Kaplan and Norton, 2004)に
よれば4つの戦略テーマに分類できるという｡第1の戦略テーマは業務管理の
プロセスであり,最低のトータル･コストという価値提案を実現するために,
製品とサービスを生産し顧客に提供するプロセスである｡第2の戦略テーマは
顧客管理のプロセスであり,完全なソリューションという価値提案を提供する
ために顧客価値を向上させるプロセスである｡第3の戦略テーマはイノベー
ションのプロセスであり,製品リーダーシップという価値提案を提供するため
のプロセスである｡第4の戦略テーマは規制と社会のプロセスであり,規制と
社会にのっとった行動をすることで企業のレピュテーションを向上するための
プロセスである｡
学習と成長の視点は,無形の資産を構築するために設定される｡無形の資産
(intangible assets)とは,人的資本,情報資本,組織資本からなる(Kaplan and
Norton, 2004,p. 49)｡人的資本とは,戦略を支援するのに必要とされるスキル,
能力,ノウハウの利用可能性のことである｡情報資本とは,戦略を支援するの
に必要な情報システム,ネットワーク,およびインフラの利用可能性のことで
ある｡組織資本とは,組織文化リーダーシップ,チームワークなどであり,
戦略を実行するのに必要な変革のプロセスを活用し維持する組織の能力のこと
である｡
以上,戦略マップによって戦略を可視化した｡なぜ戦略の可視化が重要かと
いうと,キャブランとノートン(KaplanandNorton,2004,p.xiii)によれば, ｢記
述できないものは測定できない｣からである｡しかし戦略を記述しただけでは
管理はできないため, ｢測定できないものは管理できない｣とも指摘してい
る｡そこで次に,管理するためにBSCでの測定と目標を達成するための手段
について検討する｡
BSCは戦略目標を尺度と目標値に変換し,目標値を達成可能にするための
一連のアクション･プラン(キャブランらはアクション･プログラムとも呼んでい
る)に落とし込んでいかなければならない｡キャブランとノートン(Kaplan
andNorton,2004,p.52)によれば,このように戟略と結びついたアクション･プ
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図3　サウスウエスト航空の戦略マップ, BSC,アクション･プラン
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ランのことを戦略的実施項目(strategic initiatives;イニシアティブ)という｡
キャブランとノートンは,サウスウエスト航空の戦略に基づいて,戦略マッ
プ, BSC,アクション･プランの関係を図3のように図示している｡
図3に示したように,この戦略は,地上での折り返しを改善することで,義
低のトータル･コストを価値提案とする業務管理のプロセスを再構築する戦略
マップである｡この業務管理のプロセスを実現するには,駐機場の担当者を迅
速に業務ができるように育成し,担当者の配置などを支援する情報システムを
整備し,地上スタッフが戦略を実現しようと意識していなければならない｡つ
まり,内部プロセスの戦略目標を達成できるように,学習と成長の視点で準備
しておく必要がある｡
それぞれの戦略目標の達成度を測定するために,尺度がある｡この尺度に
は,遅行指標と先行指標がある｡遅行指標とは,実行した後の事後的な成果を
示す指標である｡これに対して先行指標とは,遅行指標に成果がでる前に先行
して現れるプロセスを示す指標である｡すべての戦略目標に遅行指標が少なく
ともひとつは設定しなければならないが,先行指標は必要に応じて設定される
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のが一般的である。
それぞれの指標ごとに， 現在の実績値と目標値が設定されるO 業績をモニ
ターするとき， その比較のために四半期や半年の目標値を設定するo その前
に， 中長期の目標値を設定しておく必要がある。 現状の実績値と中長期の目標
値とのギャップを埋めるために， 戦略的実施項目を工夫しなければならない。
この戦略的実施項目は戦略的なプログラムであり， これを実行するには要員の
努力に任せるだけでなく必要な戦略予算が配分されなければならない。
3.2 ボトムアップのアラインメント
ボトムアップとは， 事業部がBSCによって事業戦略を構築し， 本社は財務
目標によって事業部とのアラインメントを図ることである。 このタイプを採用
する企業に株式会社リコー(以下， リコーと呼ぶ)があるO リコーは， 1999年
より戦略的目標管理制度を導入しているD
リコーグループのマネジメント ・システムは， 経営理念の下で策定された中
期経営計画と連動している。 2008年から2010年の第16次中期経営計画で
は， ①第15次中期経営計画の確実な刈り取り， ②効率化の推進， ③更なる成
長を基本方針として掲げているo 図4のように， 中期経営計画に基づいて中期
事業計画が立案されるD 中期事業計画の業績目標は， グループ連結売上高2兆
図4 リコーの企業戦略と事業戦略
業務監査
出典:リコーの提供資料(2008)
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図5 SBUと機能組織のマトリックス
戦略的目標管理制度
事業計画
孟骨三T1
SBU・A SBU-B SBU四C 営業利益
開 発
生 産
販 売
営業利益
」ーーーーー 」一
出典:リコー提供資料(2008)を筆者修正
5，000億円， 営業利益2，500億円， 営業利益率10%， ROE 12. 5%， 配当性向
30%とすべて財務数値であるD
中期事業計画は， 年度 の事業計画， 戦略的目標管理制度 ， JQAセルフアセ
スメントに落とし込まれる。 事業計画は中期経営計画の財務目標を達成するた
めに， 短期事業計画に展開され， 四半期ごとに機能組織で管理される。 戦略的
目標管理制度とは， 事業部の主要戦略と機能方針を実現するために， 具体的な
重点施策を設定し達成度を評価する制度であり， BSCを導入している部分で
ある。 最後のJQAセルフアセスメントは， 主要戦略と機能方針を実現するた
図6 リコーの戦略展開
部門戦略
主要戦略|・ゴー ル(中期の l重点施策|設投採算目標l � " .，.， I 1f1. t.i，IJIßýf<. 1ñJ<.1Xf-l'->l-1 財務'KPIの目標 顧客
指標/目標値
社内プロセス
出典:リコー提供資料(2008)
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めに顧客の視点の課題抽出に利用されている｡
事業計画の戦略目標を達成されているかどうかを確認するのが戦略的目標管
理制度であり,その戦略が達成されているかどうかをチェックするのがJQA
である｡ JQAセルフアセスメントの結果から戦略的目標管理制度の重点施策
や指標･目標値を設定し,最終的に戦略目標が達成されたかどうかを事業計画
と比較して財務数値で管理される｡このように, 3つのマネジメント･システ
ムは,中期経営計画を達成するために緊密に関連したPDCAサイクルが回っ
ている｡
事業計画による年度業績目標の設定にあたって,まず,開発,生産,販売と
いった機能組織ごとに財務目標が設定される｡次に,事業戦略を実現するには
図5のSBU (ここではA, B, C)と機能組織のマトリックスに示すように,
機能組織の財務目標がSBUに配分される｡つまり,横の機能組織の目標を縦
のSBUの財務目標に展開する｡各sBUは,この財務目標を達成するために図
6のように5つの視点でBSCに展開される｡
本社が計画した財務目標を実現するために,各sBUが図6のような事業戦
略を立案し, BSCで戦略目標を管理する｡その戦略目標は,戦略展開を経て
尺度や目標値へと落とし込まれる｡たとえば,ある商品事業を拡大するという
戦略目標を実現するために,事業価値の増大,資産効率の向上,トップシェア
の獲得,環境負荷の低減という戦略展開を通じて,それぞれの指標や目標値に
落とし込む｡この環境負荷の低減については,内部プロセスの視点のエネル
ギー効率という尺度,環境の視点のCO2排出量という尺度で管理される｡環
境負荷の低減を含めて戦略展開したすべての尺度が実現されると,事業拡大と
いう戦略目標が達成できる｡このように,リコーでのアネルギーの抑制は事業
戦略と結びついている｡
リコーのBSCでは, 5つ日の視点である環境の視点が,事業戦略の中で達
成される｡言い換えれば,事業部では事業と関係のない目標値をBSCのqJで
管理することはできない｡たとえば,全社的な観点からコンプライアンスに対
処するといった課題は, BSCとは別にCSR室で業務プロセスに落とし込まれ
12 会計学研究第37号
ているD このようなアネルギーの抑制は戦略としてではなく， 業務レベルで行
われている。
3.3 トップダウンのアラインメン卜
トップダウンは， 事業戦略の策定に本社が深く関わ ることで事業部とのアラ
インメントを図ることである。 このタイプを採用する企業にシャープ株式会社
(以下， シャープと呼ぶ)があるO シャープは， 1いたずらに規模のみを追わず
…jからはじまるミッションの下で， 1誠意と創意」というコアバリュー
と， 1 2010年 地球温暖化負荷ゼロ企業の実現」というビジョンを掲げてい
る。 2003年にBSCを導入したシャープでは， 全社レベルの経営基本方針およ
び中期計画にしたがって， 第1階層として， 本部レベルのBSCを構築するD
本部には， 機能本部， 営業本部， 事業本部がある。 機能本部は， 経理， 人事な
ど， 13の本社スタッフ組織， それに研究開発に関係した7つの組織からな
る。 営業本部は5つの組織があり， また事業本部は 10の組織があるD これを
第2階層の事業部レベルや国内外の関係会社の戦略に落とし込んでいる。
シャープのアラインメントは機能本部が担当している。 本社に戦略マップは
図7 シャープの機能本部と事業本部の統合
O O O O 
O O O O O 
O O O O O 
O O O O O 
A B C D E 
出
事業 事業 事業 事業 事業
怪g� 本部 本部 墜型 怪童
出典 シャープ提供資料(2008)
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存在せず， 機能本部がそれぞれの立場から4つの視点の戦略マップを構築して
いる。 同社がBSCを導入した当初， 事業本部は戦略目標として品質， 特許，
リードタイムといった全社的に極めて重要な戦略目標をほとんど設定しなかっ
たというO 短期的にはコストアップや売上減となる戦略目標であるため， 事業
に関わる戦略目標との聞でトレードオフになるからである。 事業本部に戦略目
標の設定を任せると， グループ全体を考える企業戦略と阻揺をきたす可能性が
あるため， 機能本部が全社に関わる戦略目標を設定することになった。
機能本部と事業本部は， 図7のマトリックスで示すようにアラインメントを
図っている。 たとえば環境本部で， 全社的な立場からC02の低減という排出
規制の戦略目標と目標値を設定したとする。 この目標値を実現するのは， 事業
本部やその下位組織である事業部である。 機能本部は， 自ら設定した目標値を
確実に達成できるように， すべての事業本部に対して目標値の割り当てを行
う。 事業本部としてはトレードオフ関係にある戦略目標が割り当てることにな
るD これがシャープのアラインメントであるO
シャープのアラインメントの特徴は， 機能本部の策定した戦略目標を事業本
部に落とし込む点にあるD アネルギーの抑制は機能本部が管理し， 事業戦略に
関わる戦略目標は事業本部が企画するD この事業戦略のなかに機能本部の戦略
目標， 尺度， 目標値が割り当てられる。
3.4 ミドルアップトップダウンのアラインメント
ミドルアップトップダウンとは， 本社と事業部が積極的にコミュニケーショ
ンをとりながら事業戦略を策定して本社と事業部のアラインメントを図ること
である。 このタイプを採用する企業に株式会社三菱東京UF]銀行(以下， 三菱
東京U町と呼ぶ)がある。 三菱東京UF]は， 2006年1月に東京三菱銀行とUF]
銀行が合併してできた銀行で， 現在BSCを展開している。 三菱東京UF]の
BSCの特徴は， 戦略マップの中でCSRを扱っている点である。 同行のBSCと
CSRの統合を図示すると図8となるo
図8より， 同行のCSRは一般に指摘されているトリプルボトムラインでは
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CSRと戦略の統合図8
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企業価値の向上と低下防止と関連づけているo CSRの活動内容には，なく，
コンブライアンスや内部統制， 情報セキュリティといったアネルギーの抑制活
動があるD また， 環境経営や社会貢献活動， 顧客本位のサービスという事業に
密着した活動をCSRの中に位置づけている点も興味深い。 施策 の展開では
CSRの具体的な施策を取り上げているO これはBSCでいえば戦略的実施項目
である。 戦略を実行するための戦略的実施項目にCSRの活動を設定して，
CSRとBSCの両者を統合しているO このように企業戦略としてCSRとBSC
の統合が実現されている。
同行の企業戦略の戦略マップ は図9である。 世界屈指の総合金融グループを
国際性の面でNo.l実現するためにQuality for Y ouとしてサービス， 信頼度，
グローノtルトップ5
一方ではBSCによる経営理念の浸透， 戦略管理， 業績
になるといったグローバルトップ5の達成を掲げている。
を実現するためには，
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図9 三菱東京UFJの戦略マップ
RM PO 
-対顧提案力 -投資銀行商品
- チャネル -市場関連商品
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|オペレーション
-事務業務品質
-生産性・効率性
糊環境 キャリア形成等 | 人事シ ス テ ム
出典:三菱東京UFJ提供資料(2008)
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.ITガパナンス
. CRMシステム等
評価を実現するとともに， CSR経営によってさまざまなステークホルダーと
の共存共栄を図ろうとしている。
戦略マップの顧客の視点は， お客さまという戦略テーマと社会・環境という
戦略テーマに区分されている。 お客さまの戦略テーマは企業価値の向上を直接
扱うため， 内部プロセスでは価値創造のプロセスに関わる戦略目標が設定され
る。 また， 社会・環境の戦略テーマは企業価値の低下防止を扱うため， 内部プ
ロセスには価値段損回避プロセスの戦略目標が設定されるD これらの内部プロ
セスを下支えするために学習と成長の視点として， 人材， 組織文化， 経営情報
インフラとITの戦略目標が設定されているo
企業戦略の戦略マップを構築する前に， 部門の戦略マップが構築されるO リ
テール部門， 法人部門， 国際部門， 市場部門， 事務・ システム部門， コーポ
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レートセンターからなる部門の戦略マップが構築され， これを統合して本部の
観点から全行の戦略マップが構築される。 これを落とし込んで部門の戦略マッ
プが確定する。 本部と部門のコミュニケーションが戦略マップを通じて行われ
ている点が， 三菱東京UF]の大きな特徴であるD つまり， 本社による事業戦
略の統合と企業戦略の落とし込みは， 戦略的計画を担当する企画グループが調
整役となり， 共通のKPI， 目標値， ウェイト配分を設定しているO 事後には企
画グループが戦略の達成度をモニターし， 評価を行っている。
4 アラインメントと企業戦略の実行
前節で企業戦略のアラインメントに関わる事例を紹介した。 本節では， これ
らの3杜の事例をシナジーの創造とアネルギーの抑制に区分して検討する。
4.1 シナジーによるアラインメント
ボトムアップのリコーでは， 本社が策定する中期経営計画を実現できるよう
に財務目標をベースにシナジーを図り， その財務目標を事業部に配分してい
た口 事業部間への目標配分は， SBUと機能組織の聞で調整して決める。 これ
をマトリックスで実現しているO 中期事業計画から事業計画， 事業戦略が財務
目標で一貫性を図るという特徴がある。 リコーが実現しているシナジーは財務
シナジーである口 財務シナジーとは， 低価格で購入した事業を高く売ったり，
多角化した事業部に全社的に効果的な資源配分することであるO 財務にのみ焦
点を当てているために， 財務以外のシナジーを図りにくいという限界があるD
トップダウンのシャープでは， 全社の中期計画を機能本部の戦略マップと
BSCに展開している。 この戦略マップとBSCを事業本部の戦略マップとBSC
との間で、調整を取っている口 機能本部は， 環境， 生産技術， 調達， 特許， 品質
といった内部プロセスに注目してシナジーの創造を図っているo また， ブラン
ド戦略推進部では顧客の視点のシナジーを創造し， 人事本部は学習と成長の視
点のシナジーを創造するO しかし機能本部を統括する企業戦略としての戦略
マップもBSCもないため， 機能本部の戦略目標に優先順位をつけることがで
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きず部分最適になる可能性がある｡
ミドルアップトップダウンの三菱東京UFJでは,部門が策定した戦略マッ
プを本部が統合し,全社的なシナジーの創造を図った結果を部門へ落とし込ん
でいた｡特に重視しているのは本部と部門のコミュニケーションであり, KPI
設定とウェイト配分について時間をかけて調整していた｡この本部と部門のコ
ミュニケーションによって, 4つの視点ですべてのシナジーを図るという特徴
がある｡
要するに,リコーは本社による財務シナジーを重視するのに対して,シャー
プでは機能本部が顧客,内部,学習と成長の視点のシナジーを創造している｡
三菱東京UFJでは本部と部門が4つの視点でシナジーを創造していた.シナ
ジーの創造は特定の視点ではなく, 4つの視点と結びつける方が効果的であ
る｡また,シナジーは機能本部が創造すると部分最適となるため,本社もしく
は本社と事業部のコミュニケーションによって創造すべきである｡
4･2　アネルギーの抑制と事業戦略の整合性
ボトムアップのリコーは,環境の視点を含む5つの視点に戦略が展開され,
事業戦略のなかで環境の目標が扱われていた○アネルギーの抑制は環境の視点
で扱うという特徴がある｡しかし,因果関係を通じて環境の目標を事業戦略と
結びつけているため,財務の成果と結びつかないアネルギーの抑制を扱うこと
ができない｡たとえば,コンプライアンスや内部統制などを戦略として扱うこ
とができず,業務プロセスに落とし込んでいる｡
トップダウンのシャープでは,アネルギーの抑制と結びつく戦略目標は環境
安全本部とCSR推進室で設定される｡環境安全本部は機能本部であり事業本
部の戦略に絡めることができる｡ CSR推進室は本部ではないが, CSR推進室
で策定した戦略マップの目標や尺度,目標値が事業本部に配分される｡事業本
部の事業戦略のなかにBSCを通じてアネルギーの抑制が組み込まれている｡
機能本部が担当するとアネルギーの抑制でも優先順位に合理性がなく,部分最
適な戦略へと導かれてしまう｡
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ミドルアップトップダウンの三菱東京UFJでは,企業価値殴損を回避する
内部プロセスを構築することで,社会･環境という顧客価値提案を下支えして
いる｡また価値が段損しないように,学習と成長の視点で経営インフラや汀
を整備している｡コンプライアンスなどのアネルギーの抑制は全社的に統一-し
た管理が求められる｡そのため,本部企画部の中に戦略的計画を担当する企画
グループを組織していた｡
要するに,リコーは事業戦略のなかにアネルギーの抑制を取り込んでいた｡
シャープでは事業戦略とは別に,機能本部もしくはCSR推進室がアネルギー
の抑制を事業本部の目標や尺度,目標値に落とし込んでいた｡三菱東京UFJ
はお客様とは別に,社会･環境という顧客価値提案を戦略テーマの因果関係を
設定してから下位組織に落とし込んでいた｡環境への配慮は事業戦略と密接に
絡むが,コンプライアンスや情報セキュリティは必ずしも事業戦略と絡むわけ
ではない｡戦略としてアネルギーを扱うには,まず環境ビジネスのような事業
戦略との結びつきを考えるべきである｡事業戦略と結びつかないアネルギーの
抑制は,本社と事業部の間で戦略テーマによって共有することが最適であると
考える｡
5　まとめ
グールドとキャンベル(1987)は,本社の統合と事業部の自主性のどちらを
優先するかで3つのタイプに分類した｡本稿では,グールドたちのタイプを
キャブランとノートンの企業戦略のカスケードと捉え,事例を使って企業戦略
のあり方を検討してきた｡シナジーの創造とアネルギーの抑制という点から,
BSCを用いるわが国の事例に基づいて企業戦略のあり方を検討した結果,以
下の3点が明らかとなった｡
第1に,ボトムアップで事業戦略を策定するリコーでは,財務シナジーのみ
に焦点を当てるという課題が見つかった｡つまりボトムアップでは,ブラン
ド,内部プロセス,スキルや情報技術を共有するシナジーの創造を図ることが
困難であることがわかった｡
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第2に,トノブダウンで事業戦略を策定するシャープでは,機能本部がアラ
インメントを担当するために,戦略目標の順位づけができないという点で部分
最適となってしまうという課題が見つかった｡トップダウンといっても,全体
最適な戦略策定に導くとは限らないことがわかった｡
第3に,ボトムアップのリコーは事業戦略と連動させて環境を扱っていた｡
コンプライアンスについては戦略ではなく業務プロセスに落とし込んでいた｡
また,トップダウンのシャープはアネルギーについても部分最適とならざるを
得なかった｡要するに,三菱東京UFJのようにミドルアップトップダウンで
事業戦略を策定することによって,全体最適のシナジーを図ることができると
ともに,企業戦略と事業戦略でアネルギーの抑制を扱うことができると考えら
れる｡
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